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La WBS 
 
 
Lo scopo del progetto 
 
La WBS è lo strumento di pianificazione e controllo applicabile a qualsiasi tipo di progetto 
al fine di fornire una completa descrizione dello “scopo del progetto”. Col nome WBS si 
indica sia il processo di analisi e scomposizione, sia il risultato di tale scomposizione, cioè 
la descrizione del progetto. 
Il “project scope” è l’insieme di tutte le attività necessarie per la realizzazione di un 
prodotto/servizio con caratteristiche e funzioni specificate. 
Scope management è il processo teso ad assicurare che il progetto comprenda tutte e 
sole le attività necessarie per il suo completamento. Deve tenere sotto controllo ciò che è 
compreso e ciò che è escluso. 
Si articola in:  
• definizione dello scope: sviluppo e validazione dei requisiti, cioè di tutte le 
caratteristiche del prodotto/servizio da realizzare. Spesso queste caratteristiche 
sono documentate con un SOW (Statement of Work)1 
• definizione della WBS: scomposizione del progetto in elementi “gestibili” e 
definizione dei deliverables2 
• verifica dello scope: accettazione, anche formale, del set di deliverables, compresi 
tutti i punti di verifica e controllo 
• controllo dello scope: tenere sotto controllo i cambiamenti (deriva non controllata) 
dei requisiti ed i loro effetti sul progetto 
La gestione dello scopo del progetto è particolarmente importante. È chiaro infatti che la 
definizione del risultato atteso è il presupposto ovvio di tutta la pianificazione: cosa è 
necessario fare per ottenere il risultato dato. Se, come è sempre possibile e spesso 
succede, lo scopo del progetto è per qualche aspetto non ben definito, ciò determina 
incertezze o imprecisioni sulla pianificazione: costituisce il primo seme di ritardi, sovracosti 
o mancati risultati. 
L’insufficiente definizione può determinare due pericolose tendenze: 
• Il cosiddetto “golden plating” cioè la tendenza al perfezionismo, a richiedere (da 
parte del committente) o a fornire (da parte del fornitore) più di quanto inizialmente 
definito. Soddisfare il cliente significa fornire quanto richiesto, in genere 
contrattualmente, a fronte di un dato compenso. Non c’è ombra di dubbio che “dare 
di più” soddisfi maggiormente: c’è però rischio di perdere la redditività attesa. 
                                            
1
 Il SOW è ben definito dall’ Handbook for preparation of SOW (MIL-HDBK 245D). È un allegato al contratto; 
per qualche verso assimilabile al nostro capitolato, ancorché in genere molto più completo di informazioni. 
Descrive in genere: 
o requisiti e regole di documentazione  
o items della fornitura, con date di consegna (deliverables) 
o requisiti di prodotto, di processo, di accettazione 
o la documentazione da generare (deliverables), con date di consegna 
o pianificazione di massima e milestones principali 
o interfacce tra cliente e contraente 
o requisiti relativi alla gestione del progetto (pianificazione, comunicazione, analisi, controlli, reporting, 
etc.) 
2
 Deliverable: è il risultato verificabile di un’attività, può essere un oggetto fisico, un servizio prestato, un 
documento. Possono essere output verso il cliente oppure interni all’organizzazione che realizza il progetto. 
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• Lo “scope creep” cioè la tendenza alla deriva dei requisiti con richieste di modifiche, 
spesso anche giustificate da insufficienti definizioni o da ambiguità non 
adeguatamente risolte. Spesso le modifiche sono strumentalmente utilizzate da 
entrambi i contraenti laddove il contratto lasci spazio, per ottenere migliori benefici 
rispetto a quanto statuito contrattualmente. 
 
Nelle costruzioni lo scope dovrebbe essere rappresentato nel DPP (Documento 
Preliminare di Progettazione), o altro documento che descriva in maniera esauriente i 
requisiti stabiliti dal committente: sono gli input per la progettazione. Spesso si riscontra 
che la committenza meno esperta lascia parti importanti di questo compito ai progettisti e 
ciò può provocare confusioni, incertezze, rifacimenti, ritardi e perfino contenziosi. 
Di fronte a committenza esperta, è necessario da parte dei progettisti un adeguato studio 
dei requisiti, con un atteggiamento attivo di chiarimento e delucidazione; se si lasciano 
impliciti dei requisiti, la cosa più probabile è che si scopra in seguito che “non ci eravamo 
capiti”.  
Di fronte alla committenza meno esperta, la prima preoccupazione del progettista 
dovrebbe essere quella di aiutare il cliente a formulare i propri requisiti, con un lavoro 
assiduo di informazione, domande e chiarimenti. Spesso invece si vede una certa 
propensione a “saper bene cosa serve al cliente”! 
 
 
La creazione della WBS in fase di pianificazione 
 
Lo sviluppo della WBS serve per rendere praticamente realizzabile lo scopo del progetto. 
In condizioni di complessità, grande dimensione e necessità di pluralità di competenze 
(tutti elementi della definizione stessa di progetto) è evidente che per raggiungere il 
risultato è necessario “organizzarsi”: intendiamo dire che bisogna suddividere il lavoro e 
coordinare i diversi contributi alla realizzazione dello scopo. 
Per far ciò, si adotta un procedimento concettualmente ad albero: partendo dallo scopo del 
progetto e procedendo per successivi passi analitici, si scompone lo scopo in tanti 
elementi, secondo una logica di tipo “per realizzare questo elemento è necessario fare…..” 
S’innesca così un meccanismo di progressiva articolazione in elementi sempre più piccoli, 
WBE (Work Breakdown Elements), ciascuno dei quali è una parte necessaria della 
realizzazione del progetto. Si dice in genere che questo processo procede “top – down”. 
Ciascun WBE contiene tutti gli elementi di informazione che permettono di definire:  
 
chi, fa, che cosa. 
 
Cioè si devono identificare l’aspetto di incarico o di responsabilità, le attività da svolgere 
ed il risultato/prodotto (deliverable) dell’attività stessa. 
Tutti i WBE devono avere queste caratteristiche: 
• gestibilità: accurata identificazione per poter attribuire una responsabilità certa 
• indipendenza: si deve avere una separazione netta tra diversi WBE, senza elementi 
di sovrapposizione 
• integrabilità: dev’essere possibile collegarli gli uni con gli altri. Tutti quanti insieme 
devono completare la rappresentazione dello scopo del progetto, senza 
sovrapposizioni né buchi 
• misurabilità: devono essere descritti con attributi che ne permettano la tracciabilità e 
la valutazione dell’avanzamento. Durante lo svolgimento delle attività dev’essere 
possibile capire “a che punto siamo”. 
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Gli elementi della WBS così costruiti: 
• descrivono nel loro insieme l’intero progetto, in maniera che non rimangano 
esclusioni; 
• sono il presupposto essenziale per la pianificazione ed il controllo del progetto; 
• sono i destinatari dell’allocazione dei costi del progetto; ogni WBE, tra le altre 
informazioni che contiene deve riportare i costi attribuiti, secondo i criteri generali di 
rappresentazione definiti; 
• sono il principale input per la programmazione temporale; le attività identificate dalla 
WBS sono quelle che vanno collocate nel programma. 
Questa definizione implica che tra i WBE, oltre alle attività destinate alla realizzazione del 
prodotto/servizio, devono anche comparire tutti quelle “di servizio”, cioè necessarie per lo 
sviluppo del progetto anche se non producono deliverables per il cliente. Tra questi i più 
tipicamente dimenticati sono le attività di PM e i controlli e le verifiche da fare sui 
deliverables prodotti. È veramente impressionante la frequenza con cui, non solo chi sia 
alle prime armi del PM, nella compilazione di una WBS individua le attività produttive da 
svolgere, ma trascura completamente i controlli; i controlli sono attività altrettanto 
necessarie di quelle produttive, richiedono tempi e risorse, comportano costi. Trascurarli 
significa compilare WBS incomplete. 
La struttura dei costi dev’essere allineata, coerente, con la logica adottata per sviluppare 
la WBS. 
Il grado di dettaglio raggiunto nella scomposizione deve essere sufficiente per permettere 
una efficace programmazione temporale. Attività che durano un anno, in un progetto di un 
anno e mezzo, sono poco controllabili, occorre scomporle ulteriormente. Il dettaglio 
giornaliero su un progetto di durata pluriennale è probabilmente esagerato. 
È bene, a proposito del grado di dettaglio da raggiungere in fase di scomposizione del 
progetto, ricordare sempre che la WBS serve per gestire il progetto, non per realizzare il 
prodotto/servizio. Troveremo più avanti un criterio operativo per individuare l’opportuno 
grado di dettaglio da raggiungere, ma già qui va fatta chiara distinzione tra gestione (del 
progetto) e realizzazione del prodotto. Mentre la realizzazione ha spesso la necessità che 
sia documentato il singolo componente elementare, utilizzato e realizzato, la gestione si 
ferma ad un livello più aggregato. È possibile che esista un qualche dettaglio minimo, 
particolarmente critico per il successo del progetto, e questo andrà evidenziato, ma 
normalmente, ai fini della pianificazione, il dettaglio operativo è ridondante.  
È la documentazione tecnica di progettazione e di produzione che governa la 
realizzazione; a livello di gestione è sufficiente che preparazione e controllo di questi 
documenti siano presidiati. 
Si usa dire che va rispettato un criterio di  
 
rilevanza e criticità 
 
RILEVANZA: gli elementi della WBS devono essere significativi rispetto alla dimensione 
complessiva della commessa, per cui “è conveniente” tenerli sotto controllo per il 
raggiungimento degli obiettivi. 
CRITICITÀ: sono in ogni caso da tenere in chiara evidenza tutti gli elementi che possono 
avere un impatto importante e diretto sugli obiettivi della commessa (tempi, costi, qualità). 
Contribuiscono a questi due aspetti anche i valori economici degli elementi di WBS ed i 
rischi loro associati. Individuare un WBE di scarso valore economico e di facile 
realizzazione per tenerlo sotto controllo distintamente è uno spreco; un WBE anche bi 
basso valore, ma per qualche aspetto critico andrà monitorato; lo stesso vale per un WBE 
che sia semplice e senza problemi ma di valore economico tale che, se qualcosa andasse 
storto, il progetto ne avrebbe un danno significativo. 
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Possiamo dire che, nel processo di scomposizione, tutti i potenziali WBE che in caso di 
problemi potrebbero determinare significativi impatti negativi sul progetto, vanno 
certamente identificati singolarmente; in assenza di criticità possono essere accorpati in 
elementi di maggior dimensione. 
Nella creazione della WBS non va dimenticato infine che, oltre che a pianificare, essa 
servirà anche per il controllo. La sua struttura ed articolazione dovranno perciò essere 
coerenti sia con le procedure organizzative che con le soluzioni gestionali, tecniche e 
tecnologiche adottate. 
 
 
Le logiche di disaggregazione 
 
Per il processo di scomposizionesi possono utilizzare differenti criteri. 
Funzionale Disaggregazione in sottoprogetti più piccoli finalizzati ad assolvere 
particolari funzioni 
Spaziale Disaggregazione secondo suddivisioni fisiche dello spazio in cui saranno 
collocati i singoli sottoprogetti da realizzare 
Per processi Disaggregazione del progetto secondo i processi di lavoro che dovranno 
essere svolti 
Per prodotto Disaggregazione del progetto nelle sue parti costituenti 
Per obiettivi Disaggregazione del progetto per obiettivi specifici 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 1 - Un esempio di WBS scomposta secondo criteri differenziati 
 
La scelta tra i criteri di scomposizione è arbitraria, non si può dire che uno sia migliore di 
un altro. Nella stessa WBS possono essere scelti criteri diversi ed utilizzati 
congiuntamente, se utile; l’unica raccomandazione da rispettare è che ogni livello 
dell’albero della WBS sia compilato seguendo un solo criterio. Ma se capitassero motivi 
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seri per non rispettare questa raccomandazione, nulla impedirebbe di fare combinazioni a 
vantaggio di una migliore utilizzabilità. 
Un esempio molto semplificato di WBS di una commessa edile: la immaginiamo come 
iniziativa di un promotore che realizza un investimento immobiliare. L’impostazione del 
primo livello è per processi. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 2 - Scomposizione al primo livello 
Si noti che il primo WBE, Gestione commessa, riguarda la conduzione di tutta l’iniziativa, 
non è destinato a produrre nulla di ciò che è scopo del progetto, che è la realizzazione di 
un immobile da collocare sul mercato. 
Il primo WBE, Gestione commessa, può essere a sua volta scomposto. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
In questo caso appare che il promotore abbia voluto mantenere come attività diretta la 
progettazione di massima, mentre le altre progettazioni, comprese in un altro WBE sono 
probabilmente affidate all’esterno. 
Il WBE Progettazione si può scomporre in: 
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Il WBE Costruzione fa vedere che il promotore ha appaltato l’esecuzione dell’opera ad 
un’impresa esterna, non costruisce direttamente. Nei confronti del costruttore il promotore 
deve espletare un’attività di “gestione del contratto”; eventuali ulteriori scomposizioni del 
WBE 3.3 farebbero vedere attività di sopraluogo, verifiche, approvazione di avanzamenti, 
etc.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tutti i dettagli che riguardano la tipica attività di cantiere non compaiono nella sua WBS; 
saranno sviluppati nella WBS del costruttore. Quello che per il promotore è rappresentato 
da pochi WBE, per il costruttore costituisce un intero progetto. 
Questi esempi sono sufficienti per dare un’idea della struttura di una WBS di che cosa 
descrive e come. 
Non abbiamo in questo esempio nessuna indicazione della dimensione e complessità di 
questa iniziativa, per cui non ci sono elementi per giudicare se questo livello di dettaglio 
possa o no essere sufficiente. Certamente, se l’iniziativa fosse di grande dimensione (es. 
un quartiere residenziale) il lavoro di scomposizione dovrebbe proseguire ancora per 
alcuni livelli. 
Rispetto alla definizione data (chi, fa, che cosa), questo esempio presenta solo “cosa 
fare”; vedremo in seguito come si aggiunge il “chi”.  
Nella stesura delle WBS è importante che gli aspetti del chi fa e cosa fare siano chiari. C’è 
addirittura chi raccomanda che il nome dei WBE sia sistematicamente costituito da un 
verbo, che rappresenta l’attività, e da un nome, che rappresenta il risultato dell’attività 
stessa (deliverable). In questo esempio questa raccomandazione è stata rispettata in 
pochi WBE. 
Un’ultima annotazione: non esiste la WBS “giusta”. Come si è visto nell’elaborazione 
della WBS ci sono molte opzioni possibili e non ci sono regole rigide. Al di là degli errori 
sempre possibili, occorre cercare la WBS adatta, quella cioè che meglio supporta il lavoro 
di pianificazione e di controllo. Perciò si dovrà avere attenzione alle strategie di 
realizzazione del progetto, all’organizzazione che deve sviluppare il progetto, alle decisioni 
di subfornitura o subappalto e ad ogni altro elemento significativo per la gestione del 
progetto. 
 
 
Le diverse scomposizioni del progetto 
 
Riassumendo i principi di base per l’elaborazione della WBS: 
• si parte dal presupposto che un insieme complesso può essere più facilmente 
pianificato e controllato scomponendolo in sottoinsiemi più semplici; 
• perciò è utile scomporre lo scopo del progetto in elementi semplici a differenti livelli; 
• ogni successivo livello rappresenta completamente il progetto con un maggior 
grado di dettaglio; 
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• differenti criteri di scomposizione possono essere adottati ai diversi livelli 
• criteri di scomposizione e grado di dettaglio vanno scelti per la più efficace 
pianificazione e controllo. 
La WBS, per descrivere il “chi, fa che cosa” deve comprendere sia la visione 
organizzativa, che indica chi ha la responsabilità di fare, sia la visione delle attività che 
quella dei risultati delle attività, i deliverables. 
Si possono elaborare diverse scomposizioni: 
• PBS - Product Breakdown Structure, che definisce tutti gli elementi costituenti il 
prodotto, l’output dei processi (sistemi, sottosistemi, componenti, parti,etc.) 
• ABS - Activity Breakdown Structure, che identifica le attività da svolgere; possono 
essere sia costruttive (getto di calcestruzzo, redazione di una tavola di progetto), 
sia di supporto (esecuzione di un controllo, emissione di un ordine verso un 
fornitore) 
• OBS - Organization Breakdown Structure, che identifica le risorse impegnate sul 
progetto (che possono essere sia interne all’organizzazione titolare del progetto che 
esterne) e le responsabilità di esecuzione attribuite 
• CBS - Cost Breakdown Structure, classifica le risorse e le attività in termini di 
tipologie e categorie di costo, per fornire la valutazione economica in fase di 
pianificazione e supportare la consuntivazione dei costi (risorse utilizzate) per il 
controllo 
Possiamo immaginare la WBS come composta da tre componenti che possiamo collocare 
su tre coordinate: ogni punto della PBS è un elemento del prodotto, ogni punto della ABS 
è un’attività da svolgere; nel piano PBS-ABS ogni incrocio dice quali attività sono da 
svolgere per ottenere l’elemento di prodotto. Sulla retta verticale, OBS, si collocano le 
risorse: la combinazione tra il quadrato di base con una o più risorse indica chi ha la 
responsabilità di eseguire l’attività che produce l’elemento di prodotto selezionato. Si 
individuano perciò dei “cubetti” concettuali che indicano il famoso “chi, fa, che cosa”. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 3 - Rappresentazione concettuale della WBS 
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La CBS non ha bisogno di una sua dimensione (sarebbe anche difficile mettere in un 
piano quattro coordinate), perché i costi si possono applicare alle lavorazioni: ciascuna di 
queste utilizza materiali, lavori, servizi, forniture in opera, macchine ed attrezzature, per 
cui il costo di ciascun WBE accompagna gli elementi della ABS. 
In questa maniera ogni WBE è caratterizzato da: responsabilità, attività da svolgere, 
specifiche dei deliverables da realizzare e costi. 
Notate che nella WBS tutti i collegamenti tra i WBE hanno questa logica: per ottenere il 
WBE superiore occorre realizzare tutti e solo i WBE ad esso collegati nel livello 
sottostante. 
I loro collegamenti sono puramente logici: per realizzare il risultato del WBE superiore 
occorre eseguire questi WBE sottostanti. Spesso capita che chi è alle prime armi faccia 
ragionamenti del tipo: “prima si fa questo e poi quell’altro”. Magari al collegamento logico 
può corrispondere anche una sequenza cronologica, ma la WBS, in fase di pianificazione, 
non fornisce nessuna indicazione cronologica: in sostanza non dice qual è la durata 
delle singole attività né quanto durerà il progetto. La conoscenza dei processi lavorativi 
potrà al massimo suggerire alcune dipendenze, nel senso che una lavorazione che utilizzi 
come input l’output di lavorazioni precedenti potrà, per forza di cose, iniziare solo dopo la 
conclusione delle attività a monte. L’altro aspetto quasi-temporale valutabile è la quantità 
di lavoro contenuta nel WP: le attività possono essere caratterizzate in termini di carico di 
lavoro, ma non in termini di durata (es. giorni x uomo necessari per una lavorazione, 
quantità medie orarie producibili e simili).  
 
 
Il dettaglio dell’analisi: il WP 
 
Il procedimento di scomposizione top-down produce progressivamente WBE di minore 
dimensione per contenuti di lavoro e output prodotti. 
Fino a che punto può e deve proseguire questa scomposizione? 
Concettualmente nulla impedisce di proseguire fino al livello di minime operazioni 
elementari. Va rammentato però che la WBS serve per gestire il progetto, non per dare 
una dettagliata descrizione delle attività da svolgere, per cui deve proseguire fino al livello 
adeguato per la gestione. Lo possiamo identificare con quello che permette di attribuire la 
responsabilità del WBE in maniera chiara ed univoca: quando cioè chi abbia la 
responsabilità del progetto può individuare chi risponde del WBE per tutti gli aspetti di 
realizzazione, non esiste più alcuna utilità gestionale di un’ulteriore scomposizione. 
Questo WBE di livello più basso nella formazione della WBS è denominato Work Package 
(WP), il pacco di lavoro.. 
Arrivando al livello del WP il “chi, fa, che cosa” è pienamente definito con l’indicazione del 
suo responsabile. 
Ogni ramo della WBS avrà al suo livello di maggior dettaglio dei WP: l’insieme di tutti i WP 
costituisce l’intero progetto. Per inciso: non necessariamente tutti rami devono arrivare allo 
stesso livello di scomposizione; visto che ci si ferma dove è opportuno, la cosa più 
probabile è che diversi rami abbiano diverse lunghezze. 
Per dare qualche esempio potrebbero essere WP: 
• la tavola di progetto verificata, controllata ed approvata, della quale è responsabile 
un progettista nominato; 
• l’intero pacco di una progettazione affidato ad un capo progetto, che dispone di sue 
risorse, la cui distinzione non sia rilevante ai fini della gestione; 
• una fornitura affidata ad un’azienda esterna; 
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• l’insieme delle documentazioni amministrative necessarie per il rilascio di 
un’autorizzazione; 
• il collaudo di un sistema; 
• l’esecuzione di una fase tecnologica in un processo costruttivo (es. getto del 
calcestruzzo, esecuzione delle impermeabilizzazioni, installazione di un impianti 
elettrico) 
Nella pratica il WP sarà rappresentato con una scheda che riporta tutte le informazioni 
necessarie per la gestione. Senza pretesa di completezza, conterrà:  
• un sistema di identificazione dei WP, con un codice che identifica la posizione nella 
WBS3, nome del WP, data di emissione o di aggiornamento della scheda, indice di 
revisione; 
• indicazione del responsabile (per fornitori esterni ci dovrà essere naturalmente 
un’interfaccia interna responsabile); 
• dati economici relativi al WP, articolati per voci di spesa, in coerenza con la CBS; 
• elenco dei documenti tecnici descrittivi del WP (specifiche tecniche, capitolati, 
tavole grafiche,etc.); 
• elenco dei fabbisogni in ingresso: documentazioni, materiali, forniture, risorse 
umane, eventuali approvazioni o decisioni per partire, etc, ciascuno con le relative 
date e scadenze di ricevimento; 
• elenco delle attività da svolgere (task del WP); 
• elenco degli output attesi, ciascuno con le rispettive date di consegna 
(deliverables); 
• criteri di valutazione dell’avanzamento e le principali informazioni di avanzamento 
durante lo svolgimento delle attività. 
In apparente contraddizione con quanto detto poco prima, dico qui che WP devono essere 
definiti anche in termini temporali, con date di inizio e fine delle varie attività: ciò non deriva 
dallo sviluppo della WBS, bensì dalla programmazione temporale che si potrà sviluppare a 
seguito della sua stesura, per cui queste date saranno inizialmente non determinate e solo 
successivamente potranno essere aggiunte. 
La durata dei WP deriva, oltre che dai contenuti di lavoro intrinseci, dalla preventivazione 
delle attività, dal dimensionamento delle risorse e dal processo di programmazione 
mediante il quale si dimensionano tempi e risorse, arrivando a definire date d’inizio e date 
di fine di ciascuna attività. 
Per concludere, in generale i WP dovranno soddisfare i seguenti requisiti: 
• identificazione univoca, senza sovrapposizioni; 
• esplicitazione chiara degli obiettivi; 
• input necessari per inizio attività; 
• output fisici delle attività specifiche; 
• esplicitazione dei costi (materiali, ore-uomo, forniture, appalti,...); 
• individuazione di un unico responsabile; 
• possibilità di confronto/ripetitività; 
• data inizio-fine e durata delle attività previste; 
• misurabilità dell’avanzamento in fase di realizzazione. 
Alcuni di questi requisiti attengono alle necessità del controllo, del quale parleremo un po’ 
più avanti; ciò che importa è che delle esigenze di utilizzazione della WBS per il controllo 
si deve tener conto fin dal momento del suo sviluppo. 
                                            
3
 In genere la WBS è codificata assegnando un numero progressivo ad ogni livello e numeri progressivi 
riferiti al WBE superiore: livello progetto 0; nel primo livello sottostante 4 WBE sarebbero 1.1, 1.2, 1.3 ed 1.4; 
al livello sottostante i WBE collegati a 1.1 saranno: 1.1.1, 1.1.2, 1.1.3 e così via. Ovviamente qualunque altro 
sistema di codifica è altrettanto valido; l’importante è la facile identificabilità e tracciabilità del WP. 
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L’uso della WBS per il controllo 
 
Tradizionalmente in azienda, sia che si lavori per progetti o per processi, il controllo si 
realizza monitorando il flusso dei costi. Questi rappresentano il flusso di utilizzazione delle 
risorse, misurati con la comune unità monetaria. 
Per la gestione i costi sono normalmente rilevati “alla fonte”, cioè dove avviene 
l’utilizzazione della risorsa da essi rappresentata. Come esempi: 
• il lavoro delle persone è rilevato attraverso la rilevazione delle presenze, che serve 
sia per predisporre le paghe che per conoscere l’onere sostenuto; 
• gl’impieghi di materiali sono valutati in base ai prelievi da magazzino (il valore dei 
materiali a magazzino sarà a sua volta valutato sula base delle fatture dei fornitori); 
• i servizi forniti dall’esterno sulla base di contratti e fatture di avanzamento e finali; 
• l’utilizzazione di macchine ed attrezzature sono valutati sulla base delle ore di 
lavoro o altri indicatori facilmente rilevabili (in questo caso il costo complessivo del 
bene viene ripartito in ragione del suo grado di utilizzazione). 
In ogni caso come si vede, si fa riferimento al livello dello svolgimento delle attività o dei 
task, cioè al livello più basso dell’analisi fatta con la WBS, nel caso dei progetti. 
Il costo del progetto perciò risulta dalla raccolta dei costi elementari dal livello più basso 
della WBS, aggregandoli progressivamente ai livelli superiori, in coerenza con la CBS. In 
altre parole, mentre in fase di pianificazione la WBS è sviluppata in direzione top-down, in 
fase di controllo essa è utilizzata in direzione bottom-up. 
Spingendosi un attimo di più sul dettaglio tecnico, si utilizzano due livelli di controllo: quello 
economico e quello operativo, il primo si colloca ad un livello superiore al secondo. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 4 - La WBS complessiva: livello economico e livello operativo 
 
1. Livello Control (cost) Account  (CA): 
– è il livello al quale sono raccolti e consolidati i dati di controllo dei costi; 
– si colloca ad un livello superiore al WP 
2. Livello Work Package (WP) 
– è il livello più basso della WBS (elemento elementare di gestione);  
– è l’elemento di riferimento per la programmazione, assegnazione delle 
risorse e valutazione dei costi; 
– è l’elemento che è affidato univocamente ad un’unica responsabilità. 
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Possiamo perciò concludere che il WP è l’elemento cardine di supporto dei processi di 
pianificazione e controllo. 
 
 
L’utilità della WBS 
 
La descrizione completa della creazione della WBS e della sua utilizzazione in fase di 
controllo suggeriscono in sintesi alcuni criteri di strutturazione che è bene rispettare:  
  
• esaustività e facilità di interpretazione delle attività previste ai vari livelli: è uno 
strumento di lavoro per tutti coloro che sono coinvolti nelle realizzazione del 
progetto, non è uno strumento per addetti ai lavori; 
• flessibilità al fine di consentire variazioni di impostazione in funzione dell’evoluzione 
del progetto: come tutti gli strumenti di lavoro dev’essere adatto al lavoro e non al 
modello di riferimento; 
• compatibilità con i requisiti imposti dalla contabilità industriale e con quelli legati ai 
vari sistemi aziendali: la WBS non è strumento a sé stante ed autosufficiente, deve 
potersi integrare con altri strumenti di gestione utilizzati in azienda; 
• significatività nella strutturazione dei work package per consentirne la gestione 
(pianificazione, misurazione, controllo) dal punto di vista delle attività da svolgere, 
nonché dei tempi e dei costi ad essi associati: la descrizione dei WP dev’essere 
completa, deve mantenere collegate e tra loro coerenti tutte le informazioni relative 
ai componenti del progetto; 
• aderenza ai criteri di standardizzazione degli elementi di progetto tipici del prodotto 
derivanti dall’esperienza; 
• utilità per la pianificazione delle milestones e di tutte le attività del progetto 
 
Il rispetto di questi criteri garantisce di ottenere notevoli vantaggi di gestione: 
 
• l’approccio sistematico facilita l’identificazione di tutte le attività elementari, 
mantenendo nel contempo la visione globale del progetto; 
• la scomposizione delle attività facilita la comunicazione e la delega: non sembri 
strano il fatto che spesso capita che gli stessi oggetti o le stesse attività abbiano 
diversi nomi in diversi reparti aziendali, è perciò di estrema utilità una 
formalizzazione unica per tutte le persone coinvolte: 
• supporta la definizione dei compiti e delle responsabilità; 
• facilita la visione dei vincoli e dei rischi (il tema rischi è oggetto di un successivo 
specifico capitolo); 
• aiuta l’apprendimento organizzativo, permettendo di trasferire le lesson learned a 
successivi progetti (es. WBS standard) 
• standardizza approcci e comportamenti organizzativi e personali, rendendo tra 
l’altro più facile l’intercambiabilità delle persone. 
 
Per come si è parlato fino a qui ogni nuovo progetto richiede la stesura di una nuova WBS. 
Ma come già si è detto, capita spesso che ci siano progetti tra loro abbastanza simili ed è 
ovvio pensare che anche le loro WBS siano abbastanza simili, almeno all’interno della 
stessa organizzazione. Infatti si arriva spesso a definire una o più WBS “standard”, 
applicabili ad un’intera categoria di progetti, tra loro simili. Tutti questi avranno 
probabilmente WBS strutturalmente diverse solo per pochi elementi; in questi casi 
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l’approccio è di partire dallo standard e personalizzarlo, ponendo attenzione agli elementi 
dello standard utilizzabili, all’eliminazione di elementi non applicabili nell’occasione ed alla 
eventuale aggiunta di elementi necessari per lo specifico progetto. Questa modalità rende 
molto più rapida la stesura della WBS e permette di raffinare progressivamente il modello 
di pianificazione e controllo: ci si può avvicinare cioè al “tutti questi progetti sono uguali”, 
rendendo massimamente utilizzabile il confronto con altri e la passata esperienza. 
È importante in ogni caso che siano almeno standardizzati i criteri di creazione, allo scopo 
di essere coerenti con i sistemi informatici, di comunicazione e di controllo di gestione; 
altrimenti si corre il rischio di dover ogni volta ri-inventare tutto. 
Se visitate i siti del DoD relativi agli approvvigionamenti (procurement) troverete che sono 
indicate le WBS standard adottate per aerei, navi, sistemi di difesa ed ogni altro tipo di 
fornitura. Qualunque fornitore voglia partecipare a forniture per gli enti della difesa deve 
necessariamente adottare la WBS standard, con relativi criteri di scomposizione, sistemi di 
codifica e supporti software prescritti. 
Merita fare una breve considerazione: la WBS una volta fatta non si tocca più? In linea di 
principio no, salvo il fatto che quasi mai si è visto che i progetti rimangano assolutamente 
immodificati dall’inizio alla fine, al contrario è abbastanza normale che ci siano novazioni, 
da contratto, per effetto di modifiche di pianificazione o per recupero di ritardi o altre 
criticità. Ciò significa che, almeno per modifiche di significativa entità, dovendo ripianificare 
in parte o completamente la parte residua del progetto (a finire), anche la WBS dovrà 
essere riesaminata ed eventualmente modificata. 
Ci sono infine da segnalare alcuni malcostumi linguistici o concettuali occasionalmente 
incontrati e che è bene evitare. 
C’è chi usa la parola WBS per indicare i WBE o i WP, per cui si può sentir dire che “oggi 
abbiamo completato tre WBS”. 
Ho sentito descrivere la WBS come uno strumento di controllo di gestione: i WBE 
sarebbero i cassetti nei quali si appostano le spese. Non che ciò non si faccia, ma la WBS 
è ben altro! 
Mi è infine capitato di vedere documenti di un grande committente nazionale, denominati 
WBS e che erano invece degli scadenziari di fatturazione: cioè un calendario che indicava 
i deliverables che dovevano essere consegnati entro date definite per maturare il diritto 
all’emissione di fattura. 
È pur vero che di ogni parola o concetto basta dare un’adeguata definizione e poi, almeno 
all’interno dell’organizzazione che l’ha adottata, ci si dovrebbe intendere. Tuttavia è difficile 
cogliere l’utilità di così smaccate deviazioni dai significati universalmente riconosciuti. 
Anche la standardizzazione del linguaggio e dei concetti sono un contributo alla crescita 
della cultura organizzativa e gestionale. 
